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본 연구는 최고경영자 특성이 조직문화에 미치는 영향에 대한 연구 가능 영역을 제시하고, 현재까지 
진행된 관련 연구를 정리, 분석하였다. 최고경영자 특성과 조직문화 각 개념에서 연구 가능한 세부 요소
를 파악하여 연구 가능 영역을 제시하였고, 해당 영역 중 실제 축적된 국외 실증논문이 어느 부분에 위
치하는지를 보였다. 또한, 실증논문들을 큰 흐름으로 구분하고 흐름에 따른 연구결과를 종합하였다. 분
석결과 최고경영자 측면에서는 리더십 특성에, 조직문화 측면에서는 유형적 특성에 대다수의 연구가 포
진하고 있는 것으로 확인하였다. 이에 본 논문이 제시하는 향후의 연구방향은 비교적 연구가 진행되지 
않은 최고경영자의 심리적 특성과 조직문화 강도 특성 분야에 관심이 필요하며, 다수의 연구들이 측정 
상 문제점을 갖고 있어 각 개념에 대하여 보다 연구 간 비교를 용이하게 하는 정교한 측정 방안 활용이 
필요함을 강조하였다.
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조직문화는 조직의 생존과 성공을 위한 중요 자원으로 여겨지며 조직관리와 조직연
구 분야의 주요 주제로 활발한 연구가 진행되어왔다(이한검 & 노남섭, 1996). 조직문화
는 효과적인 경영을 위한 수단이며(Trice & Beyer, 1993), 경영우위를 창출하는 근원이자
(Bennis & Nanus, 1985), 다양한 사람과 부서들을 전체로 묶어주는 강력한 이념과 의사결
정의 근원이다(박원우, 2019). 이러한 조직문화가 최고경영자와 갖는 관련성은 조직문화 
개념이 형성되던 시기부터 제시되었다(Bennis, 1986; Schein, 2004; Trice & Beyer, 1993). 
Schein(1985)은 조직문화란 “집단이 외부 적응과 내부 통합의 문제들을 해결함으로써 
학습하는 공유된 기본적 전제들의 패턴”이라고 정의하며(안병진, 2013에서 재인용), 조직
의 생애주기(life cycle)에 따라 리더가 조직문화 형성과 확산에 영향을 미친다고 설명하였
다. 그는 이어서 유사한 문제에 대해서도 다양한 해결 방안이 있을 수 있으며 이에 대한 
선택은 최고경영자의 가치를 기반으로 하는 반응양식에 달려있다고 주장하며, 최고경영
자의 가치와 견해는 조직 전체에 확산되는 가치와 의미체계를 형성하는 데 큰 영향을 미
친다고 설명하였다. 뿐만 아니라, Schneider(1995)는 ASA(Attraction-Selection-Attrition) 
이론을 통해 조직과 적합한 인재는 남고 조직에 적합하지 않은 인원은 이탈하여 조직은 
점점 동질화되어가며, 이러한 과정을 담당하는 리더가 조직의 문화를 형성하고 유지하고 
변화시키는데 영향을 미친다고 보았다.
이렇듯 그간 최고경영자와 조직문화의 관계를 언급하는 이론은 다수가 존재하였으나, 
이러한 관계를 입증하는 실증 연구의 수는 매우 적었다(Block, 2003). 본 연구는 그간 해
외에서 이루어진 최고경영자와 조직문화의 관계를 다룬 실증연구의 동향 및 한계를 분석
하고, 향후 연구방향을 제언하는 것을 목적으로 삼고자 한다.
이를 위해 본 연구는 크게 세 부분으로 구성하였다. 첫째, 관계연구의 대상이 되는 두 
개념인 최고경영자와 조직문화의 제반 특성을 구분하려 하였다. 둘째, 최고경영자가 조
직문화에 미치는 영향을 다룬 해외 실증연구의 내용과 특정 이슈들을 분석하였다. 마지
막으로 향후 연구방향 제언 부분에서는 앞으로 진행될 연구의 바람직한 방향을 제언하였
다.
I. 최고경영자와 조직문화의 특성 구분
최고경영자와 조직문화의 관계는 다양한 양상으로 그려져 왔으나, 그 범위가 매우 광
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범위함에 따라 본 논문은 최고경영자가 조직문화에 미치는 영향으로 범위를 제한하여 실
증연구의 동향을 살피는 것을 목적으로 한다. 또한, 조직문화의 형성에 영향을 미치는 기
업지배구조에 있어 주요 의사결정자는 최고경영자, 최고경영진, 그리고 이사회로 구성되
어 있다. Hambrick(1994)은 최고경영자가 TMT(top management team)의 구성원 중 일부
로만 여겨지는 연구들을 비판하였으며, 이후 진행된 관찰과 실증연구의 결과들은 최고경
영자가 기업 내 지배적인 영향력이 있다는 그의 주장을 뒷받침하였다. 본 논문은 이에 따
라 기업지배구조의 의사결정자 중 최고경영자에 관한 연구로 주제를 제한한다. 최고경영
자에 관한 연구에서는 오너인지의 여부와 재임 중인지의 여부가 중요하게 다뤄지나, 본 
연구에서는 분석 대상이 되는 실증연구의 수가 적음에 따라 세부적 구분은 적용하지 않
는다. Ott(1989)의 기준에 따라 조직문화 또한 수준과 구성요소가 구분될 수 있으나, 마
찬가지로 분석 대상이 되는 실증연구의 수가 적음에 따라 세부적 구분을 적용하지 않는
다.
1. 최고경영자 특성 구분
최고경영자가 조직문화에 미치는 영향에 관한 연구는 두 개념 내에 존재하는 세부적 
특성을 연결 지으며 발전할 수 있을 것이며, 세부 특성을 어떻게 보는지에 따라 관계 설
명 또한 달라질 수 있을 것이다. <표 1>에서는 최고경영자의 특성을 그리고 <표 2>에서
는 조직문화의 특성을 구분하였다.
최고경영자 특성과 조직 내 다양한 성과에 관한 연구는 크게 배경 및 경력특성, 심리적 
특성, 그리고 역량특성 등의 연구로 구분되고 있다(최송이, 최정길, & 황순애, 2003). 
Hambrick과 Mason(1984)은 최고경영층 이론(upper echelon theory)을 통해 기업 내 최
고경영층과 조직 성과의 관계를 밝혔다. 최고경영층 이론은 전략 및 효과성과 같은 조
직의 결과가 주로 최고경영자의 특성에 의해 결정되며(박철순 & 유진탁, 1999), 이 특
성들은 심리적이고 인지적인 특성과 관련이 있다고 설명한다. 최고경영자는 인지적 한
계로 인해 경영 환경에 대한 제한된 합리성을 갖고 있으며, 정보를 받아들이고 해석하
는 데 있어 자신의 인지모형과 가치, 성격과 같은 심리적 요인들에 상당한 영향을 받는
다(김윤호, 2007). 그러나 최고경영자의 이러한 심리적, 인지적 특성은 측정에 어려움이 
있으므로 Hambrick과 Mason(1984)은 배경적 특성을 프록시(proxy)로서 활용할 것을 권
고했다. 이에 따라 다수의 선행연구가 최고경영자의 인구통계학적 변수들을 통하여 최
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고경영자의 특성이 기업의 성과 및 전략에 미치는 영향을 연구하였다(Bantel & Jackson, 
1989; Carpenter, 2002; Finkelstein & Hambrick, 1990; Wiersema & Bantel, 1992). 그러나 
인구통계학적 변수를 활용한 연구는 최고경영자의 심리적이고 인지적인 특성을 유추하
는 것에 그치기 때문에 견고성(robustness)에 문제가 있다는 주장이 제기되었다(Lawrence, 
<표 1> 최고경영자 특성 구분




최고경영층 이론(upper echelon theory)은 최고경영자의 심리적 특성
이 기업 내 상황을 주관적으로 해석하는 렌즈 역할을 하며, 정보의 획
득과 분배에 영향을 미친다고 설명한다(Finkelstein & Hambrick, 1996; 
Hambrick & Mason, 1984). 박선현(2015)은 기업지배구조 연구의 흐
름에 관한 논문에서 행태적 프로세스로서의 지배구조 연구는 최고경
영자 개인의 심리적 특질을 검토하는 연구와 그룹 의사결정과정을 살
펴보는 두 가지 연구 흐름으로 나눌 수 있으며, 최고경영자 개인의 성
격, 심리적 인지유형이 전략적 의사결정에 미치는 영향에 관한 연구
들은 간접적인 인구통계학적 지표들뿐만 아니라 경영자의 성격과 심





교육 Hambrick과 Mason(1984)은 최고경영자의 심리적, 인지적 특성은 측
정에 어려움이 있으므로 이에 대한 프록시(proxy)로 교육, 나이, 재임 
기간, 그리고 전문적 경험 등 배경적 특성을 활용할 것을 권고하였다. 
그 이유로는 데이터가 손쉽게 얻어질 수 있어 최고경영자 선정과 경
쟁자 분석에 용이하게 사용될 수 있으며, 다른 연구 간 비교를 가능하
게 하고 더욱 큰 규모의 통계적 표본을 얻을 수 있어 일반화 가능성을 
높인다는 점을 들었다. 그러나 이것이 연구의 견고성(robustness)에 부







리더십 접근법 최고경영자가 조직에 미치는 영향을 검증하는 데 있어 인구통계학
적 변수만을 측정하는 것은 충분하지 않으며 최고경영자의 개인적 특
성이나 리더십 특성을 검증하는 것이 더욱 적절할 것이다(Waldman, 
Ramirez, & Puranam, 2001). 미국의 GE의 Jack Welch나 Microsoft의 
Bill Gates의 경우에서 나타나듯이 최고경영자 리더십의 중요성은 부
인할 수 없으며(차동옥, 2005), 최고경영자 리더십이 조직성과에 미치
는 영향력이 크다는 점은 여러 실증연구에 의해서도 뒷받침되고 있다
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1997). 이에 인구통계학적 변수의 사용 없이 최고경영자 개인의 성격, 심리적 인지유형을 
통해 심리적 특성을 직접 측정하고 이론화하려는 시도가 계속되고 있다(Hage & Dewar, 
1973; Miller & Toulouse, 1986b). 
최고경영자가 조직에 미치는 영향을 검증하는 데 있어 역량 특성으로 리더십을 활용하
는 연구 또한 활발하게 이루어지고 있다. 리더십은 경영학 분야에서 가장 널리 연구된 주
제 중 하나이다(Bass, 1981). 차동옥(2005)은 최고경영자의 리더십에 관한 기존의 문헌들
을 전략적 리더십 접근법, 변혁적/카리스마 리더십 접근법, 사회 인지적 접근법, 그리고 
정신분석적 접근법 등 4가지 큰 흐름으로 요약하였다. 전략적 리더십이란 최고경영층이 
미래를 위한 비전을 설정하고 조직 구성원들과 공유하며 전략 실행을 지원하고 구성원들
을 자극 및 동기부여 시키는 과정이다(Elenkov & Manev, 2005). 변혁적 리더십은 장기적 
비전의 제시와 비전의 달성을 위한 부하들의 고차원 욕구의 유발, 상하 간 신뢰 분위기 
조성, 조직을 위한 개인적 이해의 초월 등을 통해 기대 이상의 성과를 끌어내기 위한 리
더십으로 부하들을 열정과 비전으로 고무시킬 수 있는 리더십을 말한다(Bass, 1985). 전
략적 리더십과 변혁적/카리스마적 리더십은 여러차례 재무적 성과, 지각된 유효성, 부하
들의 만족 등의 조직 성과에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 밝혀졌다(Howell & Hall-
Merenda, 1999).
그 밖의 사회인지이론과 정신분석이론은 최고경영자 리더십 연구에서 크게 다루어지
지 않고 있는 분야이나, 이론적으로는 큰 중요성을 갖고 있다(차동옥, 2005). 사회인지이
론은 리더에 대한 사람들의 생각을 체계적으로 설명해주고 리더십이 조직의 성과로 이
어지는 과정을 구체화하며, 정신분석이론은 최고경영자의 자아, 통제, 무의식 등의 개념
을 대상으로 하여 리더십의 실패를 설명하는 데 유용한 수단으로 활용되고 있다(차동옥, 
2005). 
2. 조직문화 특성 구분
조직문화의 특성요소는 정적 측면과 동적 측면으로 구분될 수 있으며, 정적 측면으로
는 조직문화의 강도, 안정성/변화성, 독특성/차별성, 그리고 유형이 있고 동적 측면으로
는 적합성, 속도 및 기간, 그리고 범위 등이 있다(박원우, 2019). 본 연구에서는 조직문화
의 정적 측면에 초점을 맞추어 특성을 구분하였다.
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그간 조직문화가 성과에 미치는 영향에 관한 연구를 살펴보면, 주로 조직문화의 강도
와 유형을 주제로 한 연구가 다수를 차지하였으며 안정성/변화성과 독특성 측면은 상대
적으로 관심이 적었다.
그러나 안정성/변화성은 조직의 환경변화 예측과 적응에 관련이 있으므로(박원우 & 
성지영, 2008a) 개념적으로 중요성이 있으며, 독특성 측면은 IBM, McDonalds와 같이 자
사만의 독특한 문화가 성공으로 이어진 사례에서 나타나듯 다른 조직변수와의 연결고리
가 존재할 것으로 예측되기에 향후 관심이 필요한 분야로 판단된다.
<표 2> 조직문화 특성 구분
특성 구분 내용
강도
Saffold(l988)는 조직문화의 강도에 비례하여 특성이 조직에 영향을 미치며 이는 궁
극적으로 성과에 영향을 준다는 암묵적 모델을 가정하였다(박원우 & 성지영, 2008a
에서 재인용). 여기서 강도는 내용(content)과 마찬가지로 응집성(Deal & Kennedy, 
1982; Weick, 1985). 동질성(homogeneity)(Ouchi & Price, 1978). 안정성(stability)
과 강도(intensity)(Schein, 1985). 일치성(congruence)(Schall, 1983). 농도(thickness)
(Sathe, 1983). 통찰력(penetration)(Louis, 1985). 내부화된 통제(internalized control)
(DiTomaso, 1987) 등 여러 방식으로 정의되고 있다.
안정성/변화성
문화적 측면의 안정성과 변화성에 관한 연구는 거의 존재하지 않는다. 다만, Gordon
과 DiTomaso(1992)의 연구에서는 행위 지향성과 혁신/위험감수를 결합하여 안정성
과 적응성을 측정한 바 있다. 문화의 안정성과 변화성은 정해진 구성개념이 존재하
지 않아 이를 대상으로 한 개념연구나 실증연구가 부재한 실정이다.
독특성
다른 기업과는 차별화되는 특정 기업의 고유한 문화는 성과 간의 직접적인 연관관계 
보다는 강한문화와 성과와 같은 유사 연구의 맥락에서 간접적으로 언급되어 왔다.
유형
조직문화에 관한 연구들은 특정 조직의 문화적 특성을 설명하거나 여러 조직의 문화
적 특성을 비교하기 위해 조직문화의 유형을 구분하고 있다. 또한 이러한 문화적 특
성과 조직의 성과와의 관계를 파악하기 위해 몇 가지 특징적인 문화유형으로 분류
하려는 노력을 기울여왔다(김영조, 2000, p. 113 재인용). 조직문화의 유형을 구분하
는 중요한 이유는 조직이 공유가치를 가지고 있고 공유가치와 조직의 다른 부문과
의 적합성 여부가 조직의 성과에 영향을 미친다고 판단되기 때문이다(서인덕, 1986, 
p108).
*박원우 & 성지영(2008a)의 연구를 요약하였음.
이 현 욱 · 박 원 우 125
II. 연구 대상의 선정 및 전반적 실증연구 현황
1. 연구 대상 논문의 선정
최고경영자가 조직문화에 미치는 영향에 관한 연구의 흐름을 살펴보기 위해 이에 해당
하는 실증연구를 파악하였다. 해당 주제에 관한 국내 실증연구의 수가 아주 적은 이유로, 
본 연구의 분석 대상을 국외 연구로 한정하였다. 본 연구에서 활용된 국외 논문들은 다음
의 3단계를 거쳐 선정되었다. 첫째, Google Scholar, EBSCOhost, 그리고 ResearchGate를 
이용하여 “CEO” AND “organizational culture”, “leadership” AND “organizational culture”, 
“CEO” AND “corporate culture”, “leadership” AND “corporate culture”, “CEO” AND 
<표 3> 학술지별 연도별 연구논문 수
　 분야 학술지명
연도 별 논문 수
1990-2000 2000-2010 2010-2019 합계
1
경영
Journal of Leadership & 
Organizational Studies
　 　 1 1
2
Leadership & Organization 
Development Journal
　 3 1 4
3
Group & Organization 
Management
　 　 1 1
4 Journal of Organizational Behavior 　 1 　 1
5
The International Journal of 
Human Resource Management
　 1 　 1
6 Journal of Business and Psychology 　 1 　 1
7
Journal of Management & 
Organization
　 1 1
9 스포츠 경영 Journal of Sport Management 1 　 　 1
10 계 1 6 4 11
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“culture”, 그리고 “leadership” AND “culture” 키워드를 검색하였다. 이를 통해 총 131건의 
논문들을 확보하였다. 둘째, 이 중 SSCI 학술지에 등재된 논문 65건으로 대상을 축소하
였다. 마지막으로, 최고경영자가 조직문화에 미치는 영향을 살펴보고자 하는 검토 목적
에 따라 최고경영자가 독립변수, 조직문화가 종속변수 혹은 매개변수로 설정된 실증연구
를 선정하였다. 이러한 기준에 따라 선정된 논문의 수는 총 11편이며, 학술지별 분포는 <
표 3>과 같다.
2. 실증연구 전반적 현황
수집된 논문들을 살펴본 결과, 1995년 첫 번째 연구이자 1990년대 유일한 연구인 
Wallace와 Weese(1995)의 논문이 발표된 이후 2000년대 6편, 2010~2019년까지 9년 사이
에는 4편으로 연구의 수가 점차 증가하나 여전히 적은 수에 머무르는 것으로 확인할 수 
있다. 논문들은 공통적으로 최고경영자가 조직문화에 미치는 영향이 최고경영층 이론, 
ASA 이론 등 여러 중요 이론에서 언급되었으나 실증적으로 연구된 사례가 없거나 극히 
적다는 점을 들며 연구의 목적을 밝혔다. 이에 따라 관계에 대한 연구적 관심을 이끄는 
새로운 사안이 없는 상황에서, 기존 연구가 진행되지 않은 영역을 실증 연구를 통해 새롭
게 밝히려는 시도의 일환으로 연구가 적은 수이지만 꾸준히 이어진 것으로 판단된다.
다음으로 <표 4>와 같이 연구유형을 살펴보면, 총 11편 중 리더십을 주제로 한 연구가 
8편을 차지했다. 이처럼 리더십의 큰 비중은 최고경영자의 리더십이 조직성과에 미치는 





Taormina (2008), Wallace & Weese 
(1995), Block (2003), Frantz & Jain 
(2017)
Zoghbi-Manrique-de-Lara (2017), 
Ogbonna & Harris (2000), Yiing & 
Ahmad (2009), Tipu et al. (2012)
8
그 외 특성
Giberson et al. (2009), O’Reilly III et 
al. (2014),
Berson et al. (2008)
- 3
계 7 4 11
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영향력이 작다는 비관적인 견해를 뒤집는 실증연구가 등장하며 최근 들어 최고경영자 리
더십에 대한 관심이 학계와 기업에서 높아지고 있는 트렌드를(차동옥, 2005) 반영하고 있
는 것으로 해석된다. 또한, 리더십을 주제로 한 연구에서 조직문화를 종속변수로 설정한 
연구만큼이나 매개변수로 설정한 연구도 상대적으로 다수 있었다. 그 외 특성으로는 최
고경영자의 가치와 성격을 측정하려는 시도가 있었는데, 이는 연구결과 종합 부분에서 
자세히 다루고자 한다.
3. 연구결과 종합 
최고경영자의 리더십이 조직문화에 미치는 영향에 관한 연구에서, 조직문화가 종속변
수로 설정된 연구가 총 4편이었다. 이 중 2편의 연구는 리더십 행동이 조직문화의 유형
에 영향을 준다는 결론을 내렸으며, 나머지 2편의 연구의 경우 리더십 행동이 조직문화의 
강도에 영향을 준다는 결론이었다. 전자의 경우 여러 리더십 행동 중 일부 리더십 행동– 
코디데이터, 관찰, 혁신가적 행동―이 조직문화의 일부 측면―관료제적 조직문화, 혁신
적인 조직문화―에 영향을 미친다는 연구(Taormina, 2008)와 연구에서 구분한 모든 형태
의 리더십 행동이 조직문화의 모든 측면에 영향을 미친다는 연구(Frantz & Jain, 2017)가 
있었다. 후자로 조직문화의 강도를 탐색한 연구는 모두 변혁적 리더십에 대한 연구로, 변
혁적 리더십이 거래적 리더십보다 조직 구성원이 조직문화를 긍정적으로 인식하는데 더
욱 높은 수준(level)의 영향을 미쳤다는 결과(Block, 2003)와 변혁적 리더십이 높은 집단은 
낮은 집단보다 조직문화 강도가 높다는 결과(Wallace & Weese, 1995)가 있었다. 언급한 
연구들은 모두 관계에 대하여 다양한 결론을 제시하고 있으나, 종합적으로 살펴볼 때 최
고경영자의 리더십 행동은 조직문화 전체에 영향을 끼칠 뿐만 아니라 특정한 유형의 조
직문화가 형성되는 데 영향을 미친다는 연구흐름으로 볼 수 있다. 
이어서, 조직문화가 매개/조절변수로 설정된 연구도 4편 존재하였다. 매개변수로 설정
된 연구는 3편으로, 각 연구는 리더십 특성이 영향을 미치는 대상으로 기업 내 변수를 다
르게 설정하였다. Ogbonna와 Harris(2000)의 연구에서는 참여적, 지원적, 도구적 리더십
이 모두 기업 성과에 유의한 영향을 미치며, 이 관계에서 경쟁적 조직문화와 혁신적 조직
문화가 매개역할을 함을 보였다. Zoghbi-Manrique-de-Lara(2017)의 연구는 윤리적 리
더십과 직장 내 개인적 용도의 인터넷 사용 간의 관계에서 애드호크라시 조직문화의 완
전매개 역할을 보였다. 마지막으로 Tipu와 Ryan, 그리고 Fantazy(2012)의 연구에서는 변
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혁적 리더십이 혁신 유인(propensity)에 미치는 영향에서 조직문화의 강도가 완전매개 효
과를 갖고 있음을 보였다. 조직문화가 조절변수로 설정된 연구는 단 한 편이며, 지시적, 
참여적, 그리고 지원적 리더십 행동이 각각 조직몰입에 미치는 영향에 있어 특정 조직문
화 유형이 조절 효과를 가짐을 보였다(Yiing & Ahmad, 2009). 해당 4편의 연구들 또한 제
각기 다양한 관계 양상을 그렸으나, 공통적으로 리더십 행동이 조직문화에 영향을 미치
며 조직문화는 기업의 성과에 영향을 미친다는 점을 제시하였다.
리더십이 아닌 최고경영자의 다른 특성과 조직문화와의 관계를 탐색한 연구들은 3편이
었으며, 이 중 2편은 최고경영자의 성격을 대상으로 하였고 나머지 1편은 최고경영자의 
가치(value)를 주제로 하였다. 최고경영자의 성격 유형은 공동체적, 시장지향적, 애드호
크라시 조직문화에 유의한 영향이 있었으며(Giberson et al., 2009), 적응성 중시 조직문화
와 세부요소 중시 조직문화에 유의한 영향을 미쳤다(O’Reilly III et al., 2014). 최고경영
자의 가치를 주제로 한 연구는 자기지시, 안전주의성, 그리고 자비심 측면을 측정하였으
며, 이것이 혁신형, 관료제형, 그리고 지원적 조직문화에 유의한 영향을 미침을 확인하였
다. 최고경영자의 개인적 성격과 가치가 조직문화 유형에 영향을 미친다는 연구흐름으로 
종합할 수 있다.
각 연구가 대상으로 한 최고경영자 특성과 조직문화의 측면이 상이하여 연구결과를 일
률적으로 정의하기는 어려우나, 전반적으로 최고경영자의 특성이 조직문화의 유형이나 
강도에 유의한 영향을 미친다는 흐름으로 이해할 수 있을 것이다. 
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<표 5> 실증연구 내용 및 결과 종합
구분








중국에서 진행된 연구로, 코디네이터 
(coordinator), 혁신가, 관찰자 (monitor) 
등 8가지 리더십 행동이 조직문화의 관
료제적, 혁신적, 지원적 측면에 어떠한 
영향을 미치는지를 탐색하였다. 리더십 
행동과  조직 내 사회화 과정이 조직문
화의 세 가지 측면에 미치는 영향 또한 
측정하였다.
관료제적 조직문화에 리더의 코디네이
터 행동이 긍정적인 영향을 미치며, 혁
신가 행동은 부적인 영향을 미치는 것으
로 나타났다. 반면에, 혁신적인 조직문
화에 리더의 혁신가 행동이 긍정적인 영






적(transactional) 리더십 하에서 조직문
화의 특성인 관여(involvement), 일관성, 
적응성, 그리고 임무(mission) 수준이 차
이가 있는지를 확인하였다. 또한, 리더
십 스타일과 조직문화와의 관계에서 측
정 리더십 대상과 부하와의 단계가 영향
을 미치는지를 확인하였다. 직속 상사와 
부하의 리더십-문화 관계는 강하나, 조
직도상 몇 단계에 걸쳐 간격이 있는 상사
와 부하의 관계는 약할 것이라고 보았다.
리더십 스타일에 따라 조직문화의 특
성이 구분되는 현상은 나타나지 않았
다. 변혁적 리더십과 거래적 리더십 모
두 조직문화의 특성인 관여, 일치성, 적
응성, 그리고 임무와 긍정적인 상관관
계가 존재하는 것으로 나타났다. 그러
나, 변혁적 리더십이 거래적 리더십보
다 강한 상관관계가 있었다. 변혁적 리
더십은 거래적 리더십보다 구성원들이 
조직문화를 긍정적으로 인식하는데 더





최고경영자의 리더십 행동을 인간중심
형(people centric), 글로벌지향형(global 
ambitions), 기회감지형(opportunity 
sensing ), 선지자형(visionary), 모범
형(exemplar y ) ,  그리고 신뢰가능형 
(dependable)으로 구분하고, 각 행동이 
조직문화에 미치는 영향을 살펴보았다. 
조직문화는 결과중심형, 재능 개발형, 임
파워먼트형, 공정형, 열린 의사소통형, 
그리고 분권형으로 구분하였다.
최고경영자의 모든 리더십 행동이 조직
문화의 6가지 측면에 유의한 정(+)의 영
향을 미침이 나타났다. 특히, 인간중심적 
리더십 행동과 글로벌 지향적 리더십 행






최고경영자의 리더십 유형에 따라 조직
문화와 조직원들의 직무만족에 유의한 
차이가 있을 것으로 가정하였다. 리더십 
유형은 변혁적 리더십과 거래적 리더십
으로 구분되었으며, 조직문화는 문화의 
네 가지 기능인 변화 관리, 목표 달성, 
협동, 고객 중심으로 구분되었고, 조직문
화의 전반적 강도 또한 측정되었다.
변혁적 리더십 수준이 높은 집단과 낮은 
집단 간 조직문화의 강도에 유의한 차이
가 있었다. 또한, 연구에서 구분한 조직
문화의 네 가지 유형 모두 변혁적 리더
십 수준에 따라 차이를 보였다. 추가적
으로, 변혁적 리더십 수준에 따라 직무
만족은 차이가 없음이 나타났다.
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문화와 성과, 리더십과 성과, 그리고 리
더십과 문화의 관계를 차례로 탐색하였
다. 문화의 관료제적, 공동체적, 경쟁적, 
혁신적 특성이 기업성과에 미치는 영향
을 살펴보았다. 이어서, 참여적, 지원적, 
도구적 리더십 스타일이 각각 성과에 미
치는 영향을 알아보고 문화 특성의 매개
효과를 확인하였다.
참여적 리더십은 경쟁적 조직문화와 
혁신적인 조직문화에 긍정적인 영향
을 미치는 반면, 도구적 리더십은 경쟁
적 조직문화와 혁신적 조직문화에 부
적인 영향을 미치는 것으로 나타났
다. 지원적 리더십은 경쟁적 조직문화
에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나
타났다. 참여적, 수단적, 지원적 리더
십 모두 기업 성과에 유의한 영향을 미
치며 이 관계에서 경쟁적 문화와 혁
신적 조직문화의 매개효과가 나타났
다. 수단적 리더십은 성과에 부적인 영
향이 있었으며, 참여적 리더십과 지원






윤리적(ethical) 리더십이 조직원들이 기
업에서 개인적 용도로 인터넷을 사용하
는 것에 어떠한 영향을 미치는지를 탐
색하였다. 개인적 용도의 인터넷 사용은 
온라인서핑 활동과 온라인시민 활동으
로 구분하였다. 또한, 이 관계에서 조직
문화의 집단주의, 애드호크라시, 시장주
의, 계급주의 유형이 매개효과가 있는지 
확인하였다.
윤리적 리더십은 온라인서핑 활동에 부
적인 영향을 미치며, 온라인시민 활동에
는 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나타
났다. 윤리적 리더십과 온라인 서핑 활
동과의 관계에서 애드호크라시 조직문
화 유형이 완전매개 효과를 보였다. 윤
리적 리더십과 온라인시민 활동의 관계






리더십 행동이 조직몰입에 영향을 미치
며, 그 사이에서 조직문화가 조절효과를 
가진다고 가정하였다. 리더십 행동은 참
여적, 지원적, 지시적 행동으로 구분하였
고, 조직문화는 관료제적, 혁신적, 그리
고 지원적 문화로 구분하였다.
모든 리더십 행동은 각각 조직몰입에 유
의한 정(+)의 영향을 미쳤다. 참여적 리
더십 행동과 지원적 리더십 행동이 조직
몰입에 영향을 미치는 관계에서 관료제
적, 혁신적, 그리고 지원적 조직문화가 
유의한 조절 효과를 가졌다. 지시적 리
더십 행동의 경우 조직몰입과의 관계에
서 혁신적 조직문화와 지원적 조직문화
의 조절효과가 나타났다.
매개
Tipu et al. 
(2012)
변혁적 리더십이 조직문화와 혁신 유인
(propensity)에 각각 유의한 영향이 있는
지 탐색하였다. 또한 변혁적 리더십이 
혁신 유인에 미치는 영향에서 조직문화
의 매개 효과가 있는지 확인하였다.
변혁적 리더십은 조직문화와 혁신 유인
에 긍정적인 영향을 미치는 것으로 나
타났다. 이때 조직문화는 특성이 아니라 
수준을 측정한 것으로, 변혁적 리더십이 
조직문화의 강도에 영향을 미친다는 결
과로 해석된다. 또한, 조직문화는 변혁적 
리더십과 혁신 유인의 관계에서 완전매
개 효과를 보였다.
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최고경영자의 성격을 외향성, 원만성 
(agreeableness), 정서적 안정성, 신중성 
(conscientiousness), 지적능력/경험 지향
성(openness to experience)으로 구분하여, 
각 성격이 공동체적, 애드호크라시, 관료
제적 그리고 시장지향적 조직문화에 영
향을 미치는지 확인하였다.
최고경영자 성격의 원만성과 감정적 안
정성은 공동체적 조직문화에는 정(+)의 
영향, 시장지향적 조직문화에는 부(-)의 
영향을 미치는 것으로 나타났다. 감정적 
안정성은 애드호크라시 조직문화에 부
(-)의 영향을 미쳤으며, 외향성과 경험지





최고경영자의 성격을 경험지향성, 원
만성, 신중성, 외향성, 그리고 신경증성
(neuroticism)으로 구분하여, 각 성격이 
조직문화가 중시하는 요소에 영향을 미
친다고 보았다. 조직문화가 중시하는 
요소로는 적응성, 진실성, 협동, 결과중
심, 고객중심, 그리고 세부요소(detail)중
심이 있었다. 또한 조직문화가 중시하
는 요소는 재무적 성과의 변화, Tobin's 
Q, 기업명성 등의 기업의 성과에 영향
을 미친다고 가정하고 이를 확인하였다. 
최고경영자의 경험지향성은 적응성 중
시 조직문화에 긍정적인 영향을 미
쳤다. 최고경영자의 신중성은 세부요
소 중시 조직문화에 영향을 미쳤다. 또
한, 적응성과 진실성, 결과중심 조직
문화는 기업 성과 변수에 유의한 긍정
적인 영향을 미쳤다. 연구결과들을 종
합해봤을 때 , 연구에서 사전에 예측
한 것은 아니나 최고경영자의 성격
과 성과 간의 관계에서 조직문화의 매




최고경영자의 가치가 조직문화에 미치
는 영향과 조직문화가 기업 성과에 미치
는 영향을 확인하였다. 최고경영자의 가
치는 자기 지시(self-direction), 안전주의
성(security), 그리고 자비심(benevolence) 
으로 측정되었다. 조직문화는 혁신형, 지
원형, 그리고 관료제형 문화로 구분되었
으며 조직 성과 변수로는 판매량 증가와 
효율성, 그리고 경영층이 느끼는 직원들
에 대한 만족도를 측정하였다.
최고경영자의 자기지시 가치는 혁신형 
조직문화에 유의한 영향을 미쳤으며, 안
정주의성 가치는 관료제형 문화에 정
(+)의 영향을 미치며 혁신형 조직문화
에는 부(-)의 영향을 미쳤고, 자비심에 
대한 가치는 관료제형 조직문화와 지원
적 조직문화에 정(+)의 영향을 미쳤다. 
이어서, 각 조직문화 측면들은 성과변수
에 유의한 영향을 미쳤다.
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중국 내 크고 작고 중간 규모의 다양한 기업에서 근무
하는 220인에게 설문지를 배포, 166인의 응답을 확보
함. 기업의 수는 제시하지 않았음. 각 직원에게 자신이 
속한 기업의 문화와 자신의 매니저가 어떤 리더십 행
동을 보이는지를 동시에 설문조사 함. 이때, 매니저의 
직급은 조사되지 않음. 기업별로 응답을 구분하지 않
고, 전체 응답을 바탕으로 리더십과 조직문화의 상관













세일즈와 서비스 업계에 종사하는 하나의 기업을 선
정, 해당 기업의 23개 지역 사무소 900인의 직원을 접
촉하였으며 782인의 응답이 수집됨. 자신의 사무소에 
대한 조직문화와 직속 상사의 리더십 스타일에 대하여 
설문조사 함. 정직원과 계약직원(union employee)의 응
답을 나누어 각 집단의 리더십 스타일과 조직문화에 
대한 상관관계(correlation) 및 회귀(regression) 분석을 
시행함. 이때, 조직문화의 네 가지 측면에 대한 응답을 
평균 내어 조직문화 점수를 생성하였고, 이것을 직원
들이 문화를 인지하는 수준으로 정의하였음. 조직문화 
네 측면과 더불어 이렇게 생성된 조직문화 점수가 분
석에서 사용됨. 또한, 부하와 직속 상사의 관계가 부하
와 몇 단계 위 상사의 관계와는 다른 상관관계 수치를 













편의 표출(convenience sampling)을 통해 경영 수업에 
참석하고 있는 485인을 접촉, 응답을 확보함. 각 참가
자는 기업 내에의 중역을 맡고 있었으며, 자신 기업
의 CEO와 직접 관계가 있었음. 참가자가 속한 기업의 
CEO 리더십 행동과 조직문화에 대하여 대면 인터뷰 
방식으로 설문조사 함. CEO 리더십 행동과 조직문화
의 여섯 가지 측면과의 상관관계를 분석하였고, 어떠
한 유형의 CEO 리더십 행동이 각 조직문화 측면을 가
장 잘 예측하는지를 확인하기 위한 다중 회귀(multiple 
regression) 분석을 시행함. 
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연구 진행 당시 캐나다 YMCA 인사 목록(personnel 
directory)에 등록되어 있는 69개의 YMCA 조직을 대
상으로 연구 진행. 각 YMCA 조직은 1인의 CEO를 가
지는 체제였음. 69인의 CEO는 자신의 리더십 행동에 
대한 설문지에 응답하였고, 해당 CEO보다 한 단계 낮
은 직급 1인과 인사 목록에서 무작위로 선정된 1인은 
CEO의 리더십 행동에 대한 설문지에 응답하였음. 3인
의 응답을 평균 내어 각 CEO의 리더십 행동을 측정하
였음. 해당 결과를 바탕으로, 변혁적 리더십 수준이 높
은 그룹과 낮은 그룹으로 조직을 분류하였으며, 가운
데 지점에 속하는 4개 조직은 분석에서 제외하였음. 조
직문화와 직무만족도는 인사 목록에 포함된 모든 직원
을 상대로 설문조사 함. MANOVA 분석을 통해 변혁
적 리더십 수준에 따라 조직 문화의 다섯 가지 측면과 












영국에 등록된 FAME 기업 데이터베이스에서 1000개
의 기업을 연구자가 무작위로 선정, 해당 기업에 재직 
중인 1인의 중역에게 접촉하여 설문조사 의향을 확인
함. 322개 기업의 322인이 연구 참여에 응하였으며, 자
신의 회사의 CEO의 리더십 스타일과 조직문화에 대한 
설문조사에 답함. 성과는 연구자가 기업의 고객 만족
과 세일즈 향상 등의 수치를 조사하여 측정함. 리더십 
스타일과 조직문화, 그리고 조직문화와 성과와의 관계
에 대한 회귀 분석을 실시하고, 리더십 스타일이 조직
















영국의 113개 투자은행을 선정하였으나 100개 은행으
로부터 연구 진행 허가를 받았으며, 해당 기업의 팀장
에게 접촉하여 자신의 부하직원 3인의 설문조사 결과
를 수집하도록 함. 총 300인의 응답이 수집됨. 해당 직
원들에게 상사의 윤리적 리더십과 조직의 문화, 그리
고 온라인서핑 활동 수준을 측정하는 설문조사를 시행
함. 분석으로는 SEM 모델을 사용하여 인과관계를 명
확히 측정하지는 않았으나 인과관계를 추정할 수 있게
끔 함. 윤리적 리더십과 온라인서핑 활동 수준의 관계





















말레이시아에서 진행된 연구로, 연구자의 238인의 동
료들과 MBA 학생들을 대상으로 연구 진행. 대상자들
은 기업의 중역부터 부팀장까지 다양하게 구성됨. 대
상자들에게 자신의 직속 상관의 리더십 행동과 조직문
화, 그리고 자신이 조직에 대해 느끼는 애착감에 대해 
설문조사 함. 각 리더십 행동 유형과 조직몰입의 관계
를 회귀 분석하고, 조직문화 유형의 조절 효과를 회귀 
분석을 통해 확인함. 
Tipu et al. 
(2012)





Glaser et al.’s (1987) 
organizational culture 
survey
누증표집(snowballing sampling)을 통하여 파키스탄 소
재 기업에 근무하는 528인의 응답 수집. 직속 상사의 
리더십 행동과 조직문화에 대하여 설문조사 함. 이때, 
해당 직속 상사의 직책은 조사하지 않았음. 변혁적 리
더십 정도와 혁신 유인과의 관계, 변혁적 리더십의 정
도와 조직문화 수준의 관계, 그리고 조직문화 수준과 











the competing values 
instrument
미국에 소재한 32개 기업의 32인의 CEO와 467인의 
직원을 대상으로 연구 진행. CEO는 자신의 성격과 가
치관에 대한 설문 문항에, 직원들은 조직의 문화에 대
한 설문 문항에 응답함. CEO를 제외한 직원들의 조직











O’Reilly et al.’s (1991) 
organizational culture 
profile(OCP)
미국에 소재한 대규모 상장 하이테크(high-tech) 기업 
56개를 선정하여 880인 직원을 접촉하였음. 일차적으
로 조직문화에 대한 설문조사에서는 56개 기업의 880
인의 직원이 응답하였으며, 이후 CEO의 성격에 대한 
설문조사를 진행하였을 때는 32개 기업의 250인이 응
답하였음. CEO의 성격을 직원들의 설문 응답으로 측
정한 이유는 자기 자신을 평가하는 것보다 다른 이가 
평가하는 것이 성격 측정에 더욱 적합하기 때문이라고 
설명함. 하드웨어, 소프트웨어를 비롯한 기업의 업종과 
규모를 통제하여 회귀 분석을 시행함. 추가적인 분석
으로 최근 2년간의 기업 성과 정보를 수집한 뒤, 기업
문화가 성과에 미치는 영향을 회귀 분석한 뒤 앞선 두 
결과를 종합하여 CEO 성격과 기업 성과의 관계에서 
조직문화의 매개 효과가 있을 수 있음을 시사함.
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연구 방법의 측면에서 기존 진행된 실증 연구들을 살펴보며, 어떤 표본을 대상으로 무
엇을 어떻게 연구하였는지를 순서대로 살펴보고자 한다. 가장 먼저 표본에 대하여 논하
면, 표본의 수집 방식으로는 연구결과의 대표성 확보를 위하여 무작위 혹은 전수조사가 
가장 바람직하나 이러한 방식으로 진행된 연구는 3건에 그쳤다. 5건의 연구는 표본이 어
떠한 방식으로 선정되었는지 밝히지 않았다. 나머지 3건의 연구는 연구자가 개인적으로 
알고 있는 기업의 중역을 접촉하는 편의 표출 방식(Frantz & Jain, 2017; Yiing & Ahmad, 
2009)을 택하거나 연구자의 지인을 연결하여 표본을 확보하는 누증표집 방식(Tipu, 
Ryan, & Fantazy, 2012)을 택하였다. 이렇게 얻어진 표본이 가장 적은 수인 연구는 166인
이었으며, 가장 큰 수인 연구는 880인에 이르렀다. 전반적으로 연구들에 포함된 응답 수
는 충분하다 볼 수 있으나, 각 연구의 표본으로 다수의 기업이 포함되어 있으며 각 기업
의 CEO 특성과 조직문화를 측정하는 데 있어서는 표본 수가 적은 경우가 있었다. CEO 
혹은 리더의 특성을 1인의 응답으로 측정한 연구가 4편 있었으며, 3인의 응답으로 측정
한 경우는 2편이 존재하였다. 10인 이상의 응답으로 측정한 연구는 2편이며 이외의 연구
들은 측정에 포함된 기업의 수를 밝히지 않았다. 또한, 1인의 응답으로 기업 전체의 조직
연구가
최고경영자 특성













이스라엘에 소재한 기업 중 R&D 투자비를 기준으로 
상위 3%의 기업과 하위 3%의 기업을 접촉함. 총 139
개의 기업 중 26개 기업의 응답을 확보함. 이들 기업
에 근무하는 282인의 응답을 얻었으며, 이 중 26인은 
CEO이며 71인은 부사장, 그리고 185인은 부사장의 직
속 부하의 직책이었음. CEO가 자신의 가치에 대하여 
응답한 설문조사 결과는 CEO 개인적 가치를 측정하기 
위해 활용되었으며, 부사장의 직원들의 만족도에 대한 
예상 결과는 직원 만족도로 활용되었음. 부사장의 직
속 부하가 조직문화에 대하여 응답한 설문조사 결과
는 조직문화를 측정하기 위해 활용되었음. 매출액 증
가와 효율성은 연구자가 기업의 최근 실적을 바탕으로 
측정하였음. 구조방정식 모델링(SEM)은 큰 규모의 표
본을 요구하므로, 이를 변형한 형태의 PLS(Partial Least 
Squares) structural equation 방식으로 CEO 가치가 조
직문화를 거쳐 성과에 영향을 미치는 관계를 탐색함.
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문화를 측정한 연구는 3편 있었으며 3인으로 측정한 경우도 1편 있었다. 10인 이상의 응답
으로 측정한 연구는 5편이며 이외의 연구들은 측정에 포함한 기업의 수를 밝히지 않았다. 
측정 도구의 측면에서 연구들을 살펴보면, 모든 연구가 설문조사 기법을 사용하였으나 
각 연구에서 사용된 최고경영자 특성과 조직문화 측정 도구가 상이한 것을 확인할 수 있
다. 리더십을 최고경영자 특성으로 선정한 연구에서는 Bass와 Avolio(1995)의 multifactor 
leadership questionnaire가 2편의 연구에서 사용되어 가장 많은 비중을 차지하는 측정 도구
였다. 상대적으로 높은 비중은 해당 도구가 변혁적 리더십을 측정하기 위해 최초로 개발
된, 그리고 가장 널리 사용되고 있는 도구이며, 변혁적 리더십이 리더십 연구에서 주축을 
이루기 때문으로 추정된다(한광현, 1999). 조직문화 측정 도구의 경우 Wallach(1983)의 
organizational culture index(OCI)가 3편의 연구에서 사용되었다. 이는 연구에서 Wallach
가 구분한 조직문화 유형인 관료제적 문화, 지원적 문화, 그리고 혁신적 문화의 구분
이 유용하였거나(Bigliardi, Dormino, Galati, & Schiuma, 2012), 해당 측정 도구가 길이
가 간결하고 로버스트(robust)하며 높은 내적 일치성(internal consistency)를 보이는 도
구(Lok & Crawford, 2001; Scott-Findlay & Estabrooks, 2006)이기 때문으로 해석된다. 
실제 학계와 연구계에서 가장 널리 활용되는 조직문화 측정 도구인 Cameron과 Quinn의 
Organizational Culture Assessment Instrument(OCAI)를 활용한 연구는 단 1편만이 존재했다.
마지막으로, 분석 도구의 경우 대다수 연구가 회귀 분석을 통해 CEO 특성이 조직문화
에 미치는 영향을 확인하고자 하였다. 상관관계와 회귀 분석을 모두 시행한 연구는 2편
이었으며, 회귀 분석만을 활용한 연구는 5편이었다. 회귀분석을 시행하지 않은 연구로는 
MANOVA 분석을 통해 CEO 특성의 높고 낮음을 기준으로 그룹을 분리하여 조직문화에 
차이가 있는지를 본 연구(Wallace & Weese, 1995)가 있었으며, SEM 모델을 활용하여 인
과관계를 파악하고 매개 효과를 살펴보려는 연구가 2건 있었다(Zoghbi-Manrique-de-
Lara, 2017; Berson, Oreg, & Divr, 2008).
III. 연구에 대한 평가 및 나아갈 방향
1. 최고경영자 특성 및 조직문화 연구 확장 필요성
앞선 단락에서 제시하였던 연구 가능한 최고경영자와 조직문화의 세부 특성과, 실제
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로 현재까지 학계에서 축적된 연구내용을 비교하여 한계와 향후 연구 확장 필요성을 확
인하고자 한다. 먼저 최고경영자 특성을 살펴보면, 최고경영자의 배경적 특성과 역량 특
성의 일부 부분에서 연구가 진행되지 않았음을 확인할 수 있다. 배경적 특성의 경우 그
간 연구가 진행된 바는 없으나, 배경적 특성이 심리적 특성 연구가 실제로 진행되기 어렵
기 때문에 이를 위한 프록시로서 제시되었음을 고려한다면 향후 해당 영역 연구가 필수
적이지 않을 것으로 판단된다(Carpenter, Geletkanycz, & Sanders, 2004). 학계에서는 경영
진의 배경적 특성은 기저 현상(underlying phenomena)을 모호하게 해석하게 하기 때문에 
사용하지 않을 것을 촉구하는 목소리가 나오고 있다(Priem, Lyon, & Dess, 1999). 다음으
로, 역량 특성의 사회인지적 접근법과 정신분석적 접근법의 영역 또한 연구가 진행되지 
않은 것으로 확인할 수 있다. 이는 자연스러운 현상으로 보이며, 최동옥(2005)의 최고경
영자 리더십 연구 현황에서도 제시되었듯 사회인지적 접근법과 정신분석적 접근법은 측
정 도구와 개념이 발달되지 않아 리더십 연구에서 전반적으로 채택되지 않는 세부 특성
<표 7> 최고경영자 특성 연구 가능 영역 중 기연구 진행 영역
특성 구분 세부 특성 기연구 진행 내역
심리적 특성
성격 Giberson et al. (2009), O’Reilly III et al. (2014)
심리적 
인지 유형












Taormina (2008), Ogbonna & Harris (2000), Zoghbi-Manrique-
de-Lara (2017), Yiing & Ahmad (2009), Frantz & Jain (2017)
변혁적/카리스마 
리더십 접근법








이다. 그러나, 최근 주목을 받고 있고 향후 발전이 진행된다면 조직문화와의 관계 이해에
도 도움이 될 것으로 예상된다. 마지막으로, 심리적 특성의 경우 여러 이론 상에서 강조
되었던 내용에 비하여 적은 수의 연구가 진행되었다. Hambrick과 Mason(1984)은 최고경
영자의 가치와 같은 개인적 특성이 조직 구조 및 성과와 연결되어 있다고 보았으며, 실제 
경영자는 자신의 인지 시스템에 기반하여 전략적 선택을 내림이 밝혀져 있다(Carpenter, 
Geletkanyez, & Sanders, 2004). 이러한 이론적 토대를 실증적으로 검증하고자 최고경영
자의 가치가 조직문화에 미치는 영향을 본 연구는 단 한 편이기에, 향후 추가적인 연구 
진행이 촉구된다. 또한 본 논문에서 수집한 최고경영자 심리적 특성에 대한 연구가 모두 
2000년대 후반부터 시작된 이유는 학문의 발전에 따라 심리적 특성 측정 도구들이 활용 
가능해진 상황을 반영한 결과로 해석된다(Carpenter, Geletkanycz, & Sanders, 2004).
조직문화의 세부 특성의 경우는 안정성/변화성과 독특성 영역에서 연구가 전혀 진행되
지 않았음을 확인할 수 있다. 안정성/변화성의 경우 정해진 구성개념이 존재하지 않기 때
문에 조직문화 연구에서 전반적으로 이에 관한 연구가 부족한 실정으로 이해할 수 있다
(박원우 & 성지영, 2008b). 독특성 또한 직접적인 연구 개념으로 다루어지기보다는 강한 
문화의 맥락에서 간접적으로 언급되어왔기 때문에, 이에 대한 반영으로 이해할 수 있을 
것이다(박원우 & 성지영, 2008b). 조직문화의 유형과 강도에 대한 연구를 살펴보면, 유형
에 대한 연구가 강도에 대한 연구보다 많은 비중을 차지하고 있음을 알 수 있다. 이러한 
조직문화 연구에 있어 과도한 유형화 모델의 사용에 대하여 장용선과 문형구(2008)는 유
형화가 복잡한 조직문화를 설명하고 기술하는데 효율적이기 때문으로 해석하며, 유형론
은 이론이 아니라 분류시스템으로 간주된다고 비판하였다. 이어서 유형화는 조직문화의 
복잡한 현상을 충분히 반영하지 못하고 있으며, 이에 따라 조직문화의 다른 차원과 특성
<표 8> 조직문화 특성 연구 가능 영역 중 기연구 진행 영역
특성 구분 내용




Taormina (2008), Ogbonna & Harris (2000), Zoghbi-Manrique-de-Lara (2017), 
Giberson et al. (2009), O’Reilly III et al. (2014), Yiing & Ahmad (2009), Frantz 
& Jain (2017), Wallace & Weese (1995), Berson et al. (2008)
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에 관심을 기울일 것을 제안하였다. 이에 따라, 조직문화 강도 측면에도 관심이 필요하며 
조직문화의 복잡한 현상을 반영할 수 있는 유형화 모델이 개발, 활용될 것이 촉구된다. 
2. 연구 방법에 관한 논의
앞선 연구 방법 종합 파트와 동일하게 어떤 표본을 대상으로 무엇을 어떻게 연구하였
는지를 순서대로 논하고자 한다. 먼저 표본 수집 방식에서, 무작위 혹은 전수 표본 수
집 방식을 택한 연구는 단 3편에 그쳤다. 최고경영자의 설문 응답을 얻는 과정에 어려움
이 있어 연구자가 개인적 관계를 통해 조사를 진행하여야 하는 상황이 다수 있었던 것으
로 판단된다. 그러나, 모집단 내 모든 표본단위가 동일한 추출확률을 가지고 있으며, 이
를 무작위로 추출하는 단순 무작위 추출을 통해 얻은 통계량이 모수를 추정하는 데 있어 
일반화 정도가 높은 대표성을 지닌다고 할 수 있다 (박원우, 손승연, 박해신, & 박혜상, 
2010). 실제로 연구에 완벽한 적용은 어려울 것이나, 향후에는 연구의 외적타당성을 높이
기 위해 편의표출 혹은 누증표집 방식을 지양하고 표본 선정 및 추정에 대한 표본설계를 
제대로 시행해야 할 것이다(박원우, 손승연, 박해신, & 박혜상, 2010; Festinger & Katz, 
1953). 이어서 표본의 크기도 1인의 CEO 특성을 3인 미만의 응답자에게서 측정한 연구
가 6편, 1개 기업의 조직문화를 3인 미만으로 측정한 연구가 4편 존재하였다. 단순 무작
위 표출의 조건이 전제되었더라도, 표본의 크기는 전체 모집단의 5% 이상일 때 대표성이 
있다고 볼 수 있다(박원우, 2003). 기업 전반에 걸쳐 인식되는 CEO의 특성과 그로 인해 
조직문화가 영향을 받는 관계를 살펴보는 연구에서, CEO의 특성을 3인 미만이 측정한 
것은 바른 연구 설계라고 보기 어려울 것이다. 또한, 기업 전반의 조직문화를 측정하며 1
인의 응답자에게만 설문조사를 시행하는 것은 연구결과를 왜곡시킬 수 있다. 향후 연구
에서는 체계적으로 오차를 줄이는 표본프레임(sampling frame)을 선정하고 그 안에서 표
본 크기 결정방식을 따라 표본을 추출하여야 할 것이다. 
측정 도구의 측면에서 살펴보면, 최고경영자의 리더십 특성을 측정하며 측정 대상
이 불분명한 경우가 다수가 존재하였다. Taormina(2008)의 연구의 경우, 다양한 조직에
서 근무하고 있는 중국 소재 근로자 166인에게 자신이 속한 조직의 리더의 리더십에 대
하여 측정하였다. 이때 리더가 어떤 직급인지 명시하지 않았으며, 직원들의 근속년수는 
0.5~38년의 넓은 범위임에 리더의 직급 또한 다양하게 분포되어 있을 것으로 보인다. 
Block(2003)의 연구도 이와 흡사하게, 19세~51세 사이의 782인의 직원을 대상으로 직속 
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상사의 리더십 스타일을 평가하도록 하였다. 이외에도 Zoghbi-Manrique-de-Lara(2017)
과 Yiing과 Ahmad(2009)가 조직 내 여러 계층의 리더의 리더십을 측정하여 연구에서 활
용하였다.  이러한 연구 방법론은 여러 리더 계층이 혼재된 결과를 내어, 기존 문헌에서 
제시된 최고경영층과 조직문화 간의 관계 이론에 대한 실증 근거로의 활용을 어렵게 한
다. 기존 문헌은 최고경영자가 개인적 성향과 선호를 조직에 배태(embed)시키며, 경영자
의 심리적이고 인지적인 특성에 의해 전략적 선택이 이루어진다고 보았다(Hambrick & 
Mason, 1984; Schein, 2004). 이러한 관계는 명확히 최고경영층과 조직문화의 관계를 나
타내고 있으며, 중간관리자 및 일선 관리자의 영향력은 다루고 있지 않다. 
또한, 조직문화를 측정하며 적은 수의 표본을 사용한 연구가 있었다. Ogbonna와 
Harris(2000)의 연구의 경우 각 기업에서 1인의 중역(senior executive)을 선정, 자신의 회사
의 최고경영자의 리더십과 조직문화를 응답하게 하였다. Yiing과 Ahmad(2009)의 연구 또
한 MBA 학생과 연구자들의 지인을 대상으로 설문조사를 하여 각 기업에서 어떤 수의 표
본이 추출된 것인지 확인하기 어렵다. 조직문화는 한 조직체의 구성원들이 공유하고 있
는 가치관과 신념, 이념과 관습, 규범과 전통, 그리고 지식과 기술을 포함한 종합적인 개
념(박원우 & 성지영, 2008b)이므로 적은 수의 구성원을 대상으로 한 연구는 공유된 체계
를 측정했다고 보기 어려울 것이다. 최고경영자가 조직문화에 미치는 영향에 대한 연구
결과에 대하여 연구 간 비교를 시행하기 위해서도 조직문화의 올바른 측정이 중요한 선
행요건이 될 것이다.
분석 방법으로는 대부분 연구가 회귀 분석을 통해 CEO 특성이 조직문화에 미치는 영
향을 탐색하였으며, 2건의 연구는 구조방정식 모형을 활용하였다. 구조방정식 모형은 잠
재변수(latent variables) 간의 관계를 분석하는 데 유용하고 잠재변수 간의 원인과 결과를 
밝히는데 효과적이며, 표본 크기와 잔차 분포에 대한 요구사항이 비교적 엄격하지 않기 
때문에 사회과학 분야에서 점차 활발히 사용되고 있는 추세이다(김인재, 민금영, & 심형
섭, 2011). 각 연구의 설계가 다르므로 특정 분석 방식을 제안하기는 어려울 것이나, 구
조방정식 모형을 활용하는 다수의 연구가 통계적 기준과 가이드라인을 따르지 않아 결과
의 신뢰성과 타당성에 의문이 제기(김인재, 민금영, & 심형섭, 2011)되고 있는 만큼 주의
를 기울여 기준 및 가이드라인을 따라 분석을 시행해야 할 것이다. 
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